Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Wptyw przywodztwa na aktywnosc tworcza
pracownikow

W artykule podjeto probe prezentacji sposobow ksztattowania bezposrednich, co-
dziennych relacji z podwladnymi i wplywania t3 drogg na poziom ich dokonan
tworczych. W szczegdlnosci skoncentrowano uwage na relacjach taczacych styl kie-
rowania przejawiany przez przelozonego z aktywnoscig tworczg jego podwladnych.
Ponadto, artykut sktania do refleksji nad zwigzkami systemu ocen oraz nagradza-
nia i karania funkcjonujacych w organizacji z aktywnoscig tworcza zatrudnionych
w niej osob.

Dziatalnos¢ kierownikow w swietle podejsé normatywnych
i opisowych

Podsystem zarzgdzania pelni w organizacji szczegdlng role, gdyz odpowiada za utrzyma-
nie rownowagi miedzy jej elementami, jak réwniez miedzy organizacja i jej otoczeniem
[Bielski, 1997, s. 84]. W tym celu kierownicy realizujg i powinni realizowaé pewne specy-
ficzne dziatania. Wsrdd teoretykdw zarzadzania twierdzenie to nie budzi wiekszych kon-
trowersji. Roznice zdan pojawiajg sie przy probie okreslenia charakteru tych czynnosci.
Mozna wskazaé¢ dwa zasadnicze podejscia wykorzystywane do opracowania katalogu
dziatah kierowniczych — normatywne i opisowe. Pierwsze, historycznie wcze$niejsze,
opiera sie na zalozeniu, ze dla osiagniecia podstawowego celu podsystemu zarzadzania
kierownicy powinni realizowa¢ okre$lony zestaw dzialan. Za pioniera tego podejscia mo-
zna uznaé¢ H. Fayola, kt6ry administrowanie zdefiniowal za pomocg pieciu funkcji: pla-
nowania, organizowania, rozkazywania, koordynowania, kontrolowania [Sokotowska,
1998, . 731.

Wiele z formulowanych w pdzniejszych latach typologii funkcji zarzadzania na-
wigzywalo bezposrednio do koncepcji opracowanej przez H. Fayola. Dotyczy to m.in.
klasyfikacji POSDCORB, w ktérej obok planowania, organizowania, koordynowania
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i rozkazywania znalazly sie takie funkcje, jak: zdobywanie i szkolenie kadr (szaffing), po-
dejmowanie decyzji (directing), informowanie przelozonych o postepach w realizacji za-
dah (reporting), opracowywanie i kontrola budzetu (budgeting) [Gulick, 1937, s. 13].
H. Koontz i C. O’Donnel ograniczyli zbiér tych funkcji do planowania, organizowania,
zabezpieczenia kadr, kierowania w wezszym znaczeniu i kontroli [ Steinmann, Schreyogg,
1995, s. 211, zblizajac sie tym samym do ujecia fayolowskiego. Bardziej szczegdlows kon-
cepcje funkcji zarzgdzania opracowat A. Bajcura. Kazdg z o$miu wyr6znionych przez sie-
bie funkcji zaliczyt do jednej z dwdch grup. Wsrdd funkgji cyklicznych autor umiescit:
planowanie, organizowanie, kontrolowanie. Natomiast za funkcje ciggle uznal: prace
z ludzmi, pozyskiwanie srodkéw rzeczowych i dysponowanie nimi, prace nad informacja-
mi, decydowanie i koordynowanie [Sokotowska, 2000, s. 110].

Podejscie opisowe, ktérego najbardziej znang postacig jest H. Mintzberg, zmierza do
identyfikacji rzeczywistych dziatan, wykorzystujac metode obserwacji i rejestracji zacho-
wan kierownikdw. Na podstawie wynikéw tego typu badan H. Mintzberg sformutowat
whiosek, ze klasyczne funkcje zarzadzania opracowane przez H. Fayola zastuguja co naj-
wyzej na miano folkloru [Mintzberg, 1975, s. 49-50], a ich aktualnos¢ jest mocno watpli-
wa [Mintzberg 1971, s. 98-99]. Whrew tej opinii z wielu badan wynika, ze kierownicy po-
$wiecajg znaczng cze$é swojego czasu na realizacje klasycznych funkcji zarzadzania.
Przykladowo analizy przeprowadzone przez Luthansa, Hodgettsa i Rosenkrantza poka-
zuja, ze kierownicy poswiecaja 32% swojej aktywnosci na realizacje trzech funkgji: plano-
wanie, kontrolowanie i podejmowanie decyzji [Wren, 1990, s. 138-139]. Obok dowoddéw
empirycznych sile twierdzen H. Mintzberga ostabia zastosowana przez niego metoda ba-
dawcza oraz proba stanowigca podstawe uogdlniania twierdzen na calg populacje kierow-
nikéw. Po pierwsze, sama rejestracja zaobserwowanych zachowan nie stanowi wystar-
czajacej podstawy wnioskowania o ich motywach i celach. Poniewaz praca kierownicza
ma przede wszystkim charakter poznawczy (mentalny), a obserwowane czynnosci majg
dostarczy¢ informacji niezbednych do aktywnosci neuropsychologicznej mézgu, zrozu-
mienie ich istoty wymaga dodatkowej interpretacji [Carroll, Gillen, 1987, s. 43]. Po dru-
gie, twierdzenia odnoszone do wszystkich kierownikéw, oparte na wynikach uzyskanych
z badania zaledwie piecioosobowej proby i to ztozonej tylko z pracownikéw zajmujgcych
wysokie szczeble w hierarchii organizacji, trudno uznac za szczegdlnie wiarygodne. Mimo
wskazanych stabosci badanie H. Mintzberga, a szczegdlnie klasyfikacja rdl kierowniczych
opracowana na podstawie jego wynikow, jest czesto opisywane w podrecznikach za-
rzadzania. Zarejestrowane w badaniu czynnosci autor ujmuje w ramach jednej z dziesie-
ciu rdl spetnianych przez kierownika, tj. roli: reprezentanta, przywddcy, tacznika, nadaw-
cy, odbiorcy, rzecznika, innowatora, przeciwdziatajacego zakléceniom, rozdzielajagcego
zasoby i negocjatora [Stoner, Wankel, 1996, s. 371.
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Interesujacg z punktu widzenia poznawczego i badawczego klasyfikacje czynnosci wy-
konywanych przez kierownikéw zaproponowat G.A. Yukl. Uwzglednil w niej funkcje, kté-
rych znaczenie wzrastalo wraz ze zmiang warunkéw gospodarowania i analogiczng ewolu-
cja w sposobie myslenia o organizacjach. Ponadto jego propozycja stanowi logiczng
kompilacje wielu znanych typologii funkcji zarzgdzania oraz syntetyzuje wyniki badaf uzy-
skanych w ramach dwdch wskazanych podej$é — opisowym i normatywnym. Obok czesto
wymienianych funkciji i rél kierowniczych, takich jak: planowanie, organizowanie, infor-
mowanie, monitorowanie, motywowanie, laczenie, ocenianie i nagradzanie, w klasyfikacji
G. A. Yukla pojawiaja si¢: rozwigzywanie problemdw, wyznaczanie cel6w i ksztaltowanie
rél, inspirowanie, konsultowanie (omawianie z pracownikami zmian, ktére ich bezposred-
nio dotyczg, zachecanie do wysuwania propozycji udoskonalen, do udziatu w procesie de-
cyzyjnym, implementowanie propozycji i idei pracownikéw), delegowanie uprawnien,
wsparcie (przyjazny stosunek wzgledem podwladnych, stuzenie im pomoca, wyrazanie
wspOlczucia w sytuacji, gdy pracownik jest przygnebiony, wystuchiwanie jego skarg i pro-
bleméw, uwzglednianie intereséw), rozwdj (wspieranie rozwoju pracownikéw, ich karie-
ry), zarzadzanie konfliktami i budowanie zespotéw (rozwigzywanie konfliktéw, zacheca-
nie do kooperacji, pracy zespolowej) [Yukl, Kanuk, 1979, s. 666].

Bezposrednie oddziatywanie kierownikéw na tworczosc¢ pracownikéw

Jak wynika z przedstawionych koncepcji funkcji zarzgdzania, zakres potencjalnych od-
dziatywan kierownikéw na zachowanie, w tym réwniez na twérczo$é pracownikéw w or-
ganizacji, jest ogromny. Oddzialywanie moze mie¢ charakter bezposredni, np. poprzez
przejawiany styl zarzadzania, lub posredni, np. poprzez wlasciwosci przyjetej strategii czy
struktury. Mimo to wplyw podsystemu zarzadzania na tworczo$¢ organizacji nie byt
w przeszlosci przedmiotem intensywnych badan [Mumford i in., 2002, s. 706]. Jezeli
organizacja ma przetrwaé, muszg one by¢ na tyle atrakcyjne, aby ludzie chcieli w niej pra-
cowad, realizowad powierzone im zadania oraz angazowac sie¢ w dziatalno$¢ tworczg i in-
nowacyjng [Bielski, 1997, s. 265]. Ten trzeci aspekt wyraznie podkreslaja D. Katz
iR.L. Kahn piszac: ,Zdolno$¢ ludzi do innowacji, spontanicznej kooperacji, przejawiania
zachowan ochraniajgcych i kreatywnych jest (...) sprawg witalng dla przetrwania i rozwoju
organizacji” [Katz, Kahn, 1979, s. 521].

Bezposredni wplyw kierownika na tworczosé¢ pracownikdw szczegdlnie intensywnie
wywierany jest w ramach realizowanej przez niego funkcji motywowania (przewodzenia,
kierowania w wezszym znaczeniu). Charakter tego oddziatywania w duzym stopniu zale-
zy od jego stylu zarzadzania, ktéry mozna zdefiniowaé jako sposdb zachowania sie
przelozonego wzgledem podwladnych [Maslyk-Musial, 1999, s. 114]. To wlasnie charak-
ter relacji miedzy przefozonym a podwtadnymi stat sie podstawa sformulowania typologii
styléw kierowania. Z calego bogactwa mozliwych wymiaréw relacji badacze skoncentro-

wali sie na dwéch:
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zakresie, w jakim podwtadni uczestniczg w procesie formulowania celéw oraz sposo-
béw ich realizacji (styl autokratyczny — styl demokratyczny),

zakresie, w jakim podwladni otrzymujg ze strony ich bezposrednich przelozonych
wsparcie w rozwoju swojego potencjatu (styl zorientowany na zadania — styl zorientowany
na ludzi).

W ostatnim czasie uwage badaczy absorbuje inny wymiar, mianowicie zakres, w ja-
kim dziatania kierownika zorientowane sg na powodowanie, aby podwtadny identyfiko-
wal sie z nim i podzielal jego system wartosci. Wymiar ten stal sie podstawg wyréznienia
transakcyjnego i transformacyjnego stylu kierowania. Pod koniec lat 70. B.M. Bass spo-
tkat jednego ze swoich bytych uczniéw J. Millera, ktéry polecit mu lekture ksigzki o przy-
wodztwie transformatywnym napisang przez J.M. Burnsa. Wkrétce po zapoznaniu sie
z jej trescig B.M. Bass rozpoczat badania wsrdd kierownikéw pracujacych w RPA. Oka-
zalo sie, ze wielu z nich w czasie swojej praktyki zawodowej spotkato przywdédcow, kto-
rych sylwetki odpowiadaly charakterystyce przywddcy transformacyjnego przedstawionej
w ksigzce J.M. Burnsa. Wyniki tych badan, lektura nowych ksiazek, szczegdlnie publika-
cji R.J. House’a prezentujgcej teorie przywddztwa charyzmatycznego [House, 19771, do-
starczyly materiatu i inspiracji do napisania przez B.M. Bassa dziela zatytulowanego ,,Le-
adership and Perfomance beyond Expectations”. To miedzy innymi ta praca stala sie
fundamentem zmiany paradygmatu w naukach o przywddztwie [Hunt, 1999, s. 136].
W ksigzce B.M. Bass dokonal konceptualizacji i operacjonalizacji przywodztwa transfor-
macyjnego. Wskazal na jego trzy wymiary: charyzme, indywidualne traktowanie i intelek-
tualng stymulacje. W pdzniejszym czasie wymiar charyzmy zastapil dwoma wymiarami:
idealizujgcym wplywem i inspirujacg motywacja [Popper i in., 2000, s. 268]. Idealizujacy
wplyw i inspirujace przywddztwo wystepuja, gdy lider: prezentuje wizje pozadanej
przyszlosci, przedstawia sposoby jej urzeczywistnienia, staje sie modelem godnym nasla-
dowania, ustanawia wysokie standardy osiggnie¢, przejawia determinacje w dazeniu do
celéw, a zarazem ufno$¢ w mozliwo$¢ ich osiggniecia, przedktada potrzeby podwladnych
ponad wlasne potrzeby oraz dzieli z nimi ryzyko. Stymulacja intelektualna ma miejsce,
gdy przywddca pobudza podwladnych do zachowar innowacyjnych, m.in. poprzez kwe-
stionowanie dotychczasowych zalozen, czy podchodzenie do istniejgcych sytuacji proble-
mowych na nowe sposoby. Indywidualne traktowanie przejawia sie w po$wiecaniu przez
przywodce uwagi potrzebom wszystkich pracownikéw, uwzglednianiu réznic miedzy
nimi oraz w stwarzaniu warunkéw umozliwiajacych realizacje potencjatu kazdego
podwladnego [Bass, 1999, s. 11]. Transformacyjni przywodcy powoduja, ze ich
podwladni: stajg sie liderami, s3 motywowani przez potrzeby osiggnie¢ i samorealizacji,
uswiadamiajg sobie, co jest naprawde wazne, wykraczajg poza interes wlasny, podejmujgc
dziatania na rzecz dobra innych ludzi i wiekszych catosci [Bass, 1995, s. 467] oraz pracuja
z wiekszym zaangazowaniem, niz mogliby sie tego spodziewaé [Bass, 1985, s. 29].
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W szczegdlnosci przywddcy transformacyjni:

traktujg podwladnych jak réwnorzednych partneréw,

formutujg wysokie i jednoznaczne standardy osiggnied,

sg otwarci, chetnie stuzg rada, pomocg i wsparciem,

sg dobrymi stuchaczami,

pozostawiajg podwladnym duzo autonomii, zachecajg ich do samorozwoju oraz gdy
zajdzie potrzeba, dzielg sie z nimi swojg wiedza i doswiadczeniem,

sg postrzegani jako osoby stanowcze, zdolne do udzielenia podwladnym reprymen-
dy, gdy jest to konieczne, ale z reguly utrzymujg z nimi bliskie i nieformalne stosunki
[Bass, 1985, s. 301,

formujg innych przywdédcéw transformacyjnych, ktdrzy mogg ich zastapié¢ [Popper,
Mayseless , 2003, s. 451,

redefiniujg obowiazujace w organizacji normy i wartosci [Avolio, Bass, 1995, s. 203].

Przywddca transformacyjny dgzy zatem do rozbudzenia wsréd podwladnych zaufa-
nia we wlasne sily, do przekonania ich, aby wykraczali poza wlasne ograniczenia i pode;j-
mowali dziatania wychodzace poza zakres formalnej umowy [Dvir i in., 2002, s. 735].
W tym celu postuguje sie jednoznaczng, porywajacg wizjg, a sam jest modelowym
przyktadem konsekwentnego i obarczonego ryzykiem dgzenia do jej realizacji.

Badania naukowe potwierdzajg, ze przywddztwo transformacyjne wywiera pozytyw-
ny wplyw na wiele zjawisk istotnych dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Przywod-
cy transformacyjni uzyskujg zwykle pozytywne oceny ze strony swoich przetozonych, cze-
sto awansuja, kierowane przez nich zespoly projektowe osiagaja wysokie poziomy
innowacyjnosci, a grupy robocze i jednostki organizacyjne ponadprzecietne wyniki [Bass
iin., 2003, s. 207]. Wydaje sie rowniez, ze wlasciwie wszystkie kluczowe dla przywddztwa
transformacyjnego dziatania powinno przyczyniaé siec do wzrostu motywacji samoistnej
i intensyfikacji aktow tworczych pracownikéw [Sosik i in., 1998, s. 112-113]. Przema-
wiajg za tym trzy przestanki. Po pierwsze, podczas dostarczania przez kierownika stymu-
lacji intelektualnej podwitadni zachecani s3 do podwazania zasadnosci dotychczasowych
sposobdw wykonywania zadan, do przeformulowania probleméw, do podazania za swo-
imi pasjami intelektualnymi [Jung, 2000-2001, s. 187]. Po drugie, kiedy kierownicy przy-
wigzuja uwage do potrzeb i pragniefi podwladnych, dostarczajg wsparcia oraz zachecajg
do indywidualnego rozwoju, podwtadni beda sktonni do podejmowania ryzyka i swobod-
nego eksperymentowania z réznymi ideami. Po trzecie, gdy kierownicy prezentujg intere-
sujaca i przykuwajaca uwage wizje, podwladni powinni by¢ pobudzeni i zmobilizowani do
bardziej wytrwalej i petnej poswiecen pracy [Shin, Zhou, 2003, s. 705].

Natomiast przywddey transakeyjni wehodza ze swoimi podwladnymi w relacje wy-
miany [Burns, 1978, s. 3]. Motywuja ich za pomoca nagréd, pochwat, obietnic lub kar
[Bass, 1999, s. 184], a wiec postugujgc sie racjonalnymi i ekonomicznymi $rodkami
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[Bono, Judge, 2004, s. 902]. Dajg podwtadnym to, czego oni oczekuja, w zamian za to,
czego sami pragng. Efektywni przywddcy transakcyjni muszg stale spelniaé¢ oczekiwania
pracownikéw [Kuhnert, Lewis, 1987, s. 649]. Biorac pod uwage wyniki badan nad
wplywem nagréd na tworczos$é pracownikdw, takie zachowanie kierownika moze ograni-
czaé aktywno$¢ tworczg podwladnych.

Autonomia warunkiem koniecznym intensyfikacji tworczosci
pracowniczej

Zakres, w jakim podwladni uczestniczg w procesie formulowania celéw i sposobéw ich
osiggania, dotyczy fundamentalnej wartosci ludzkiej, a mianowicie wolnosci. Wiezieni lu-
dzie zawsze przejawiali sklonno$é¢ do ucieczki. Nie ominelo to §wiata organizacji, z bar-
dzo daleko posunietg dyscypling, specjalizacja, formalizacjg i zhierarchizowaniem. Row-
niez nauki zarzagdzania nie pozostaly obojetne na dokonujacg sie rewolucje spoleczng lat
60., a wiec czas ucieczki od zbiurokratyzowanych miejsc pracy. Wéwczas to w teoriach
naukowych pojawia sie $wiadomos$¢ fundamentalnej roli wolnosci w petnym rozwoju
czlowieka. Zatem, nie tylko na gruncie antropologii chrzescijaniskiej, wolnos¢ uznano za
czynnik konstytuujacy podmiotowosé. Przy czym, kultywowanie podmiotowosci czlowie-
ka wymaga wyj$cia poza autonomie, wymaga czego$ znacznie wiecej niz tylko wolnosci —
wymaga odpowiedzialnosci. Swiat wspélezesny, w ktorym z uwagi na postepujacy proces
znoszenia granic, kazdy cztowiek coraz bardziej okresla calym swym byciem i czynieniem
los Ziemi [Buber, 2004, s. 391, potrzebuje w sposdb szczegdlny odpowiedzialnosci [Fi-
lek, 2003, s. 12]. Na gruncie nauk zarzadzania wskazane tendencje znalazly wyraz m.in.
w sformutowaniu dwuczynnikowej teorii F. Herzberga [1968], kontinuum dojrzewania
wedlug Argyrisa [1957], czy w powstaniu ruchu humanizacji pracy. Autorzy tych koncep-
cji koncentrowali sie na rozwoju cztowieka w relacji do motywacji, satysfakcji i zadowole-
nia z pracy, z gdzie$§ w tle obecng perspektywa wydajno$ciows.

Chociaz tworczo$é pracownicza nie byta celem podstawowym dwczesnych rozwazan,
to juz w latach 60. zainteresowano si¢ wplywem autonomii pracownika na jego osiggnie-
cia tworcze. Dokonalo sie to réwniez dzieki dostrzezeniu wplywu sposobu ustrukturyzo-
wania wykonywanych przez pracownika zadaf na rodzaj i poziom jego motywacji. Oka-
zuje sie, ze zlozona, pozostawiajgca jednostce duzy zakres autonomii praca bardziej
sprzyja pojawieniu sie motywacji samoistnej niz wykonywanie prostych rutynowych za-
daf. Natomiast osoby o silnej motywacji samoistnej przejawiaja skfonno$é¢ do angazowa-
nia sie w wykonywang prace oraz dtugiego utrzymywania aktywnosci, czesto mimo napo-
tykanych trudnosci i oporéw. W konsekwencji powinno to prowadzi¢ do osiggania
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znaczacych transgresji' [Amabile 1998, s. 81-82]. Istotnie, miedzy motywacja samoistng
a tworczoscig istnieje silny pozytywny zwigzek [Amabile, 1979, s. 222]. Zostal on takze zi-
dentyfikowany w warunkach organizacyjnych. Naukowcy zaangazowani w realizacje
funkcji badania i rozwoju wérdd czynnikéw najsilniej determinujacych poziom ich osigg-
nigé tworczych najczesciej wskazywali motywacje samoistng [Oldham, Cummings, 1996,
s. 610]. Wsr6d naukowcoéw swoje badania prowadzili réwniez F.M. Andrews i G.F. Far-
ris. Przy czym, rozwazany przez nich problem dotyczyt charakteru bezposredniej relacji
miedzy autonomig a twoérczoscig. Po raz kolejny okazalo sie, ze jest ona pozytywna. Pra-
cownicy o duzym zakresie wolnos$ci dokonywali znaczacych aktéw twoérczych [Andrews,
Farris, 1967, s. 507]. Podobne wnioski plyna z wynikéw badan przeprowadzonych przez
L. Hatchera i jego wspotpracownikéw. Osoby o nieznacznie ograniczonej autonomii ge-
nerowaly duzg liczbe usprawnien [Hatcher i in., 1989, s. 231]. Poza posredniczacg rolg
motywacji wewnetrznej, istnienie miedzy wolnoscig a tworczo$cig systematycznej relacji
moze thumaczy¢ fakt, ze osoby o duzym potencjale twérczym nie lubig ingerencji w wyko-
nywang przez siebie prace [Sethia, 1989, 225].

W warunkach organizacyjnych istnieje wiele potencjalnych sposobéw ograniczania
autonomii. Jednym z nich jest stawianie przed pracownikiem celéw. Znaczenie celu dla
motywacji do dziatania znalazlo wyraz w opracowaniu teorii samoregulacji. Czy sposob
formutowania i charakter celéw determinuje réwniez tworczo$é pracownika? W zgodzie
z wynikami badan nad zwigzkiem miedzy wolnoscig a twdrczo$cig pozostaje obraz, jaki
wylonit sie z badan prowadzonych przez T.M. Amabile. Widzimy na nim, ze narzucanie
pracownikowi zewnetrznych celéw moze zmniejszyé poziom motywacji wewnetrznej,
a tym samym ograniczy¢ jego tworczos¢ [Amabile, 1997, s. 20]. Ten negatywny wplyw
mozna czesciowo zredukowad poprzez odpowiednie ksztattowanie funkcji spetniane;
przez cele. Powinny by¢ one wykorzystywane raczej jako mechanizm informowania
o oczekiwaniach kierowniczych, ukierunkowywania dzialania, niz jako kryterium oceny,
czy konkretny standard, ktory nalezy osiggnaé [Mumford, 2000, s. 323]. Nalezy je for-
mulowad w szerokich kategoriach, koncentrujgc si¢ bardziej na twdrczosci niz na produk-
tywnosci [Tesluk iin., 1997, s. 321, a co najwazniejsze zrobi¢ wszystko, aby w jak najwick-
szym stopniu odpowiadaly one celom samego pracownika, a wiec nie byly postrzegane
jako narzucone z zewnatrz.

Wyniki przytoczonych badan poddajg sie w miare jednoznacznej interpretacji. Pe-
wien minimalny zakres wolno$ci w organizaciji jest niezbedny dla pojawienia sie jakiejkol-

1 J. Kozielecki, tworca psychotransgresjonizmu, definiuje transgresje jako dziatanie, ktore
wykracza poza dotychczasowe granice ludzkich osiggniec o charakterze materialnym,
symbolicznym, spolecznym i kulturowym [Kozielecki, 2004, s. 45]. Jego koncepcja zostata
doceniona przez przedstawicieli psychologii tworczosci. Przyktadowo E. Necka nadaje jej status
jednej z systemowych teorii tworczosci.
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wiek tworczosci. Autonomia jest jednak niewystarczajagcym, cho¢ koniecznym warun-
kiem kreatywnosci. Intuicja ta bliska jest pogladom zwolennikéw teorii uwzgledniajgcych
wspoldeterminowanie tworczosci przez wlasciwosci jednostkowe i Srodowiskowe. W sy-
tuacji, w ktérej nie ma mozliwosci dokonywania aktéw tworczych, nawet osoba o najwie-
kszym potencjale kreatywnym nie dokona zadnej transgresji. Natomiast otwarte pozosta-
je pytanie, w jakim stopniu wzrost autonomii pracownika prowadzi do intensyfikacji jego
aktywnosci tworczej. Poniewaz wolno$¢ podwladnego w zakresie wyznaczania celéw
i srodkow ich realizacji jest podstawowym wymiarem, na ktérym oparto koncepcje stylu
autokratycznego i demokratycznego, mozna zalozyé, ze demokratyzacja stylu kierowania
sprzyja tworczosci pracownikdw.

Wsparcie ze strony kierownika a intensywnosc¢ aktow twérczych
pracownikow

Aktywnos¢ tworcza wymaga znacznego wysitku, utrzymywania aktywnosci przez dhugi
czas oraz podjecia duzego ryzyka, a wiec jest dziataniem silnie stresotwdrczym. W sytu-
acji, w ktorej osoba nie otrzymuje wsparcia i zachety ze strony innych ludzi, moze przeja-
wia¢ tendencje do jego unikania [Scott, 1995, s. 67; Hinrichs, 1965, s. 15]. Potwierdzajg
to wyniki badania przeprowadzonego przez F.M. Andrewsa, ktére pokazaly, Ze osoby
o duzym potencjale tworczym wykorzystywaly go wowczas, gdy spotykaly sie z nieustanng
zachetg do swobodnego rozwijania i artykutowania najdziwniejszych nawet idei. Podob-
ne wyniki uzyskali T.M. Amabile i N.D. Gryskiewicz. Zidentyfikowali istotng zalezno§¢
miedzy zachetg ze strony kierownika wobec podwladnych do opracowywania twérczych
pomystow a poziomem ich nowosci i oryginalnosci [Amabile, Gryskiewicz 1989, s. 231].
Stymulacja do generowania nowych pomystéw jest tylko jednym z wielu mozliwych spo-
sobow wspierania pracownikow przez ich przetozonych. Inne to:

tworzenie warunkéw umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb pracownika, w tym po-
trzeby samorealizacji,

dostrzeganie i uwzglednianie przez przelozonego stanéw emocjonalnych podwiad-
nych, zachowania empatyczne,

ustanawianie pozytywnego sprzezenia zwrotnego miedzy przelozonym a podwtad-
nym [. Deci, Ryan, 1987, s. 10251.

M.D. Mumford wskazane dziatania zalicza do jednego z trzech rodzajow wsparcia:
wsparcia w generowaniu idei, wsparcia w pracy, badz tez wsparcia spolecznego. Pierwszy
typ wsparcia, poza zachecaniem do generowania nowych i oryginalnych pomystéw, opiera
sie na unikaniu przedwczesnej krytyki idei prezentowanych przez podwtadnych, jak row-
niez na nagradzaniu ich aktywnosci twérczej. Drugi typ, zorientowany na rozwoj poten-
cjatu podwladnych, oprécz stawiania przed nimi trudnych i otwartych probleméw oraz
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pozostawiania znacznej autonomii, polega na zagwarantowaniu im dostepu do waznych
zasobdéw [Mumford i in., 2002, s. 723]. W skutecznej dziatalno$ci tworczej istotng role
odgrywajg trzy grupy zasobdw — zasoby fizyczne, czas i informacje. Obok dostepu do bo-
gatych i aktualnych zrédetl informacji i odpowiedniego sprzetu, kierownicy muszg zapew-
ni¢ podwladnym czas niezbedny na myslenie, na przeformutowanie problemu, czy na ge-
nerowanie duzej liczby rozwigzan [Amabile i in., 2002, s. 54]. Oczywiscie ilo$¢ czasu nie
moze by¢ nieograniczona — nalezy jg dostosowaé do rodzaju i poziomu ztozonosci roz-
wigzywanego przez pracownika problemu [Mumford, 2000, s. 319]. O duzym znaczeniu
dostepnosci zasobéw w dziatalnosci tworczej $wiadcza wyniki badaf przeprowadzonych
przez G. Ekvalla i L. Rvhammera. Wskazujg one na istnienie silnej zaleznosci miedzy do-
stepnoscig do zasobéw a tworczoscig naukowcdw zatrudnionych na jednym ze szwedz-
kich uniwersytetéw [Ekvall, Rvhammer, 1999, s. 303]. Natomiast wsparcie spoleczne ma
na celu umacnianie poczucia wartosci podwtadnych, co pozytywnie oddzialuje na twor-
czo$§¢ pracownikow [West, 1989, s. 173]. Wedlug M.J. Stahla i M.C. Kosera wrazliwos¢
przelozonego na stany emocjonalne podwladnych korzystnie wplywa na ich osiggniecia
tworcze [Stahl, Koser, 1978]. Uwzgledniajgc fakt, ze wspieranie samorozwoju pracowni-
ka jest jednym z podstawowych wyznacznikéw stylu kierowania zorientowanego na ludzi,
mozna przyjad, ze stosowanie tego stylu pozytywnie wplywa na tworczo$é pracownikow.

Tworczosc¢ pracownika w kontekscie funkcjonujgcego w organizacji
systemu oceny, nagradzania i karania

Oprocz sposobu uksztattowania relacji miedzy przelozonym a podwladnymi we wska-
zanych wymiarach, o charakterze bezposrednich zalezno$ci miedzy kierownikiem a pra-
cownikiem decydujg m.in. sposéb oceny podwladnego oraz sposdb wykorzystania na-
grod i kar.

Z okresleniem poziomu twoérczos$ci wytworu wigzg sie szczegdlne trudnosci [Brophy,
1998, s. 200]. Na ocene te wplywajg takie czynniki, jak istniejacy stereotyp osoby twor-
czej czy kontekst historyczny [Kasof, 1995, s. 311]. Ponadto ludzie majg naturalng sklon-
no$¢ do krytycznej oceny produktow, ktére z zalozenia majg by¢ tworcze, co moze zde-
motywowaé osoby podejmujace trud tworzenia. Mimo wszystko §wiadomos¢ krytycznej
oceny wytworéw nie zawsze wplywa negatywnie na ich nowo$¢ i oryginalnos¢ [Shalley,
1995, s. 4971.

Ocena ma dostarczy¢é m.in. informacji niezbednych do uruchomienia wlasciwych
mechanizméw bodZcowych wzmacniajacych skuteczno$é procesu oddziatywania [Fuce-
wicz, 1999, s. 171]. Jedng z pieciu podstaw wladzy czesto wykorzystywang w kierowaniu
ludZmi jest wtadza oparta na nagradzaniu [Webber, 1996, s. 144-145]. Z uwagi na po-
wszechne stosowanie kar i nagrod w dziatalnosci wychowawczej, edukacyjnej, czy organi-
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zacyjnej, problemowi temu poswiecono duzo miejsca w naukach behawioralnych. Uwa-
dze badaczy nie umknelo zagadnienie wplywu stosowania nagrdd i kar na twoérczosé. To,
ze ludzie powinni otrzymywac nagrody za osiggniecia tworcze, nie budzi wiekszych
watpliwosci. Problem pojawia sie przy probie odpowiedzi na pytanie o sposdb, w jaki na-
lezy to robié. Jego zrédta thkwig w niejednoznacznych, a czesto sprzecznych wynikach ba-
daf nad wplywem zewnetrznych i wewnetrznych nagréd na motywacje i tworczosé. Tak
np. z dociekan T.M. Amabile i jej wspdtpracownikéw wynika, Ze otrzymywanie zewnetrz-
nych nagréd (wzrost plac, premie, awanse, itd.) wplywa negatywnie na tworczo$é pracow-
nikéw [Hennessey, Amabile, 1998, s. 674]. Natomiast z wielu innych analiz wylania sie
zupelnie odmienna zaleznosé, tzn. pozytywne oddzialywanie nagréd materialnych na
tworezo$é pracownikéw [Eisenberg, Cameron, 1996, s. 1153]. Mozna to ttumaczy¢ fak-
tem, iz przyznawanie nagrod zewnetrznych za rzeczywiste osiggniecia tworcze stanowi
dla pracownikéw wyrazny sygnal, ze s3 one doceniane w organizacji. M. Baer, G.R. Old-
ham i S.A. Cummings przyczyny uzyskiwania niejednoznacznych wynikéw badan upa-
trujg w oddziatywaniu takich czynnikéw sytuacyjnych, jak styl poznawczy osoby czy cha-
rakter wykonywanych zadan. Jezeli pracownicy wykonujg proste czynnosci, zastosowanie
nagréd zewnetrznych sprzyja ich twérczosci, pod warunkiem ze posiadajg adaptacyjny
styl poznawczy. Natomiast gdy pracownicy realizuja ztozone zadania, zastosowanie na-
grod zewnetrznych ogranicza ich twdrczo$¢ poprzez obnizanie wysokiego poziomu moty-
wacji wewnetrznej. Badania te sugeruja, ze przy stosowaniu nagrod zewnetrznych dla in-
tensyfikacji twoérczoéci w organizacji nalezy stosowaé podejscie wybidrcze. Programy,
ktére nie uwzgledniajg stylow poznawczych pracownikéw i charakteru wykonywanych
przez nich zadan, beda mniej skuteczne w stymulowaniu twérczosci [Baer i in., 2003,
s. 570, 580-582].

Zakonczenie

W artykule podjeto probe opisania sposobdw, w jakie kierownicy, poprzez ksztattowanie
bezposrednich, codziennych relacji z podwtadnymi, moga wplywaé na poziom ich doko-
naf tworczych. Poza oddzialywaniami bezposrednimi wynikajacymi z realizacji funkcji
motywowania, przelozeni determinujg tworczo$é pracownikdéw posrednio — poprzez
ksztaltowanie srodowiska organizacji. Ten posredni wplyw moze mie¢ réwnie duze zna-
czenie dla aktywnos$ci tworczej pracownikéw, jak oddzialywanie bezposrednie. Nie-
mniej, pozytywny charakter tego wplywu w duzej mierze zalezy od wiedzy kierownikéw
o organizacyjnych determinantach twérczosci pracowniczej.

Oczywiscie w pracy nie wyczerpano problematyki dotyczgcej zwigzkow przywddztwa
i tworczosdci w organizacji. Warto zatem kontynuowaé podjete tu rozwazania oraz odno-
si¢ je do wynikéw prowadzonych badan. Czas poswiecony na refleksje i dziatalnosé ba-
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dawczg nad wplywem przywodztwa na aktywno$é twdrczg pracownikéw powinien przy-
nies¢ korzysci nie tylko pracodawcom, ale réwniez innym interesariuszom. Nie bedzie to
czas stracony, zwazywszy na fundamentalng role tak przywddztwa, jak i tworczosci
w osigganiu sukcesu przez wspOlczesne organizacje.
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